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Resumo. Este trabalho aborda o target costing (sistema de custeio meta ou alvo), e descreve
uma série de ferramentas modernas de apoio a este sistema utilizado para determinar e
gerenciar o custo do produto na fase concepcao do mesmo. Baseado em The CAM-I Target
Cost Core Group, estas ferramentas centrais (core tools) sdo aplicadas nas etapas
fundamentais do desenvolvimento do produto: Estratégia do Produto e Planos de
Lucratividade, Conceitos e Praticabilidade do Produto, Design e Desenvolvimento do
Produto, e Producéo e Logistica.

Palavras Chave: Custeio Alvo, Desdobramento da Funcdo Qualidade, Andlise e Engenharia
do Valor.

1. INTRODUCAO:

Em um ambiente competitivo onde os precos séo definidos pelo mercado, um grande
nimero de competidores pode oferecer produtos similares a precos mais competitivos e 0s
clientes esperardo sempre maior valor para o seu dinheiro. De acordo com Williamson (1997)
esta € a tarefa do produtor para vender seus produtos a um preco que atenda as expectativas
do cliente e este sgja capaz de pagé-lo.

Com a reducdo do ciclo de vida dos produtos e sua alta diversificagdo proporcionada
pelas novas técnicas de gerenciamento e pela automagdo, deslocou-se a importancia do
gerenciamento de custos para os estagios envolvidos na concepcdo de um novo produto.

Um fator importante dentro do gerenciamento de custo, tem sido o avanco tecnol 6gico da
manufatura com a automagdo, reduzindo drasticamente desta forma o uso da m&o de obra
direta. Isto fez com que os sistemas tradicionais de apuragdo de custos se tornassem obsol etos,
0S quais usavam o custo da médo de obra direta como um referencial para o rateio dos custos
indiretos de fabricacéo.

Logo, 0 gerenciamento do custo de um produto, € uma condicdo necessaria de
sobrevivéncia da empresa. Agindo na reducdo do custo, a empresa tem um comportamento
defensivo e reativo com o intuito de obter liberdade de acdo para estratégias ofensivas,
direcionadas para satisfazer todos os elementos chaves da cadeia de valor do produto.

Target costing consiste de uma metodologia integrada de apuragcdo de custo com
caracteristica estratégica de reducéo de custo do produto desde a sua fase de concepcdo até a
pés-venda do mesmo. E um processo para assegurar que produtos e Servigos sgjam projetados



de tal forma que uma empresa possa vendé-los a um preco mais acessivel e ainda resultar em
um lucro mais justo.

2. ETAPASDO DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

The CAM-I Target Cost Core Group (1997) afirma que target costing esta ligado
intimamente com a estratégia competitiva de uma empresa e 0 seu ciclo de desenvolvimento
do produto. Target costing € o plangamento simultdneo de como satisfazer os clientes,
conquistar markt-share, gerar lucros, plangar e gerenciar os custos. Este grupo aponta 4
estégios no ciclo desenvolvimento de novos produtos, conforme fig. 1.
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Figura 1 — Target costing e o ciclo de desenvolvimento do produto
Fonte: The CAM-I Target Cost Core Group (1997)

A Figura 1 ilustra o processo de target costing dentro do contexto gémeo da estratégia
competitiva e do ciclo de desenvolvimento de um novo produto. Target costing exerce um
papel fundamental nos estagios de planejamento, conceituacéo e design do produto, dentro do
ciclo de desenvolvimento. Com o produto liberado para a produgdo, target costing assume
uma posicdo de retaguarda, melhorias continuas sdo efetuadas através do ABC/M e kaizen
costing, tais ferramenta desempenham o controle dos custos na fase de producéo.

A seguir serdo detalhados os estégios do ciclo de desenvolvimento do produto.

Estratégia do produto e plang amento da lucratividade: a empresa estabelece o seu
planejamento estratégico, como resultado define os planos de negdcio, de produto e lucro, 0s
guais indicam o produto a ser lan¢ado e 0 segmento de mercado que a empresa busca atingir.

Conceito e praticabilidade do produto: neste estdgio os conceitos do produto sdo
desenvolvidos traduzindo as vontades do cliente e a inteligéncia competitiva. A
praticabilidade do produto é determinada através das estimativas de custo do ciclo do produto,
da avaliagdo das tecnologias necess&rias, do levantamento do investimento requerido, e
estimar a capacidade disponivel.

Design e desenvolvimento do produto: nesta fase séo detalhados e especificados os
processos de manufatura e montagem, acompanhados dos fornecedores, buscando sempre
melhorias no design e processo.

Producéo e logistica: ao disparar o processo de producdo, uma série de atividades entra
em acdo, tais como, monitoramento e coleta de informagdes do resultado do mercado e
respostas dos clientes visando melhorias continuas, re-design desta ou da proxima geracéo do
produto.

3. TARGET COSTING



Traduz-se:

Target costing: sistema de custeio meta ou alvo;
Target cost: custo meta ou alvo.

Target costing € uma ferramenta, segundo Kato et. al. (1995), orientada para o futuro, a
gual focaliza a atencéo dos projetistas nas implicagdes do custo das decisdes de projetos, e
auxilia os gerentes a avaliar a lucratividade de um produto antes deste ser produzido.

Sakurai (1997) cita que desde o fina da década de 80, o target costing ligou-se
fortemente a estratégia empresarial, tornando-se a principal ferramenta no gerenciamento
estratégico de custo capaz de atender ao plangjamento de lucro empresarial de médio prazo.

As empresas japonesas tém utilizado o target costing, segundo Kato et. a. (1995), ha
muitos anos, principamente na industria automobilistica (a qual € um grande sucesso da
indUstria japonesa). As empresas européias tém trabalhado o target costing como uma
abordagem caracteristica para criar uma presenca competitiva no acirrado mercado
globalizado.

Dentro do contexto de negécio japonés, o target costing inclui trés (3) atividades
principais segundo Kato et. al. (1995):

Projectes de precos,
Panos de lucro,
Experiéncia de manufatura.
Conforme Sakurai (1997), os 3 passos iniciais na determinacéo do target cost s&o:
Plangjar os produtos/servicos atendendo a satisfacéo do cliente.
Atingir o target cost atendendo a politica estratégica da empresa.
Atingir o target cost com uso de recursos de engenharia do valor.

A Figura 2 ilustra 0 processo do target costing aplicado na industria japonesa. Este
consiste em ligar o preco introdutorio de um produto aos fatores competitivos, o lucro
desegjado aos planos de médio prazo da companhia e o target cost a este plano de lucro.

A
=3 4= Conpetidor dfineopreo

) Luaq Desgad
Quoa (mocko I 4— Ddfinir o prego pdafungio
Qudo pessive deraduglo. —p RepeVarh

QsqFuetg | < Symatagio cemetab
Feloresce st nd Tage| Ot <+ FogsteVatks
doresde aoxtcou - L 4 |roentivosdo distibuicor

A _
Nevesickde dereduggo deado
Ergs’f‘aiacbvdcr—fasedepdeto} S

Quabueréoayegamvaor aoproolic _
Rerl o aras o ABCKAIZEN —fasedefatvicacic

ez opn) £

Figura 2 — Determinacgao do target cost.
Fonte: baseado em Kato et. al (1995).

O primeiro componente do target costing a ser definido € o preco de venda (selling price)
de acordo com uma série de fatores que influenciam na sua determinacdo. Os gerentes levam
em consideracdo, nesta fase, a andlise do conceito do produto, atributos de grupos de
fornecedores avo, ciclo de vida do produto e as reagdes dos competidores. Sakurai (1997)
utilizarse, nesta fase, a taxa de lucratividade de cada produto (ROS — return on sales) para
determinar o lucro desgjado (target profit).



O lucro desgjado constituiu o segundo elemento do target costing e, deve ser escolhido
antes do target cost ser extraido. De acordo com Kato et al. (1995), as empresas japonesas
extraem o target profit de um plano de lucro de médio prazo (muitas vezes 3 anos), o0 que é
consistente com o plano estratégico corporativo paratoda a empresa.

Para obter o lucro desgjado de um produto individual, gerentes dividem o lucro total de
médio prazo, entre os produtos do portfdlio de produtos da empresa. Esta alocacdo de lucro
para véarios produtos é uma tarefa &rdua que consome muito tempo de discussdo até se chegar
aum vaor final de alocacdo. Uma outra forma de estimar o lucro por produto, consiste-se em
utilizar ataxa de atratividade do projeto de lancamento dele.

O terceiro componente do target costing € o target cost. Conforme Tanaka (1979), o
target cost (TC) é o maximo custo de producéo permitido, e ele &, portanto baseado nas forcas
do mercado, ou sgja, ele é obtido retirando-se do preco de venda (PV), o lucro desgjado (L D).
Geramente o custo maximo permitido é o préprio custo desgjado pela clpula administrativa
da empresa, tendendo a ser um custo rigido.

PV-LD=TC (1)

Os gerentes utilizam a seguinte sistemética: revisam produtos anteriores para encontrar
um gue possa servir como um ponto de referéncia para computar o target cost para 0 novo
modelo. E a partir de um produto predecessor, neste caso, 0s gerentes avaliam 0s custos de
producdo deste; gjustando seus custos com intuito de reduzir o custo do produto que ainda ndo
tenha sido implementado e por fim, calcula-se o primeiro valor do “custo flutuante’ (CF) para
0 modelo corrente.

Sakurai (1997), indica que o custo flutuante € um custo cumulativo normal estimado,
calculado com base nos registros contabeis e sem a preocupacdo de ser o target cost, sendo
recalculado continuamente a medida que sdo cumpridas as atividades de engenharia do valor.

Custo flutuante representa o custo de fabricar o produto se a companhia tiver
implementado todas as atividades disponiveis de reducéo de custo. Simplesmente obter o
custo flutuante gerard uma reducdo de custo, mas isto ndo € usuamente o bastante para atingir
o target cost, 0 qua € obtido por subtrair o lucro meta do preco de venda esperado. Sendo
assim, ha uma necessidade de reducéo futura de custo, conforme ilustrada em Fig. 3.

Busca-se, portanto, que o custo flutuante sgja menor ou igual ao target cost, ou sgja:

CFETC )

Quando ocorrer um “ GAP” , ou sga, CF>TC, a empresa devera rever suas estimativas de
custos na fase de projeto e ainda eliminar desta forma esta diferenca, focando agdes na
empresa, fornecedores e clientes. Nem sempre se consegue eliminar o GAP na fase de projeto,
necessitando desta forma, quando tal produto € liberado para a fabricagdo, a sua eliminagéo
com a reducdo continua de custos (kaizen cost) e pelo gerenciamento de custo baseado em
atividade (ABC/ABM).

4. CORE TOOLS

As core tools, que ao todo sdo nove conforme The CAM-I Target Cost Core Group
(1997), séo executadas no ciclo de desenvolvimento de um novo produto. A Tabela 1 ilustrao
uso destas ferramentas dentro das etapas do ciclo de desenvolvimento do novo produto, e em
suas respectivas éreas funcionais. O uso correto destas core tools no estdgio adequado do
processo de target costing, sdo essenciais para aumento da eficiéncia organizacional.



Tabela 1 — Posicionamento das core tools dentro do ciclo de desenvolvimento do produto e
areas funcionais — Fonte: The CAM-1 Target Cost Core Group (1997)

Estratégia Conceitoe Design e Producéo e
do Produto Praticabilidade Desenvolvimento L ogistica
Planegjamento - Plangj. Plur. Prod.
e Lucratividade
Marketing - Benchmarking
- QFD
Contabilidade - Planilhasde Custo - Featureto Function - Andlisede Custo de
Costing Componente
- QFD - Custeio de Processo
Engenharia - BV - BV - AV
- DTC - DFMA/DTC
- QFD - QFD
Compras - EV para - EV para
Fornecedores Fornecedores

4.1 Plangamento plurianual do produto e lucratividade

“E possivel — e proveitoso — identificar eventos principais que ja ocorreram, de maneira
irrevogavel, e que terdo efeitos previsiveis para as proximas duas décadas, em outras palavra,
identificar e preparar para o futuro que ja ocorreu” Drucker (1997).

Fundamentados nos insights e entendimentos que as experiéncias fornecem, a inteligéncia
convencional acredita que € muito dificil predizer o futuro com ato grau de acuracia. De fato,
Peter Drucker caminha até agui para sugerir que: “Em assuntos humanos — politico, social,
econdmico, ou negocio — isto é sem sentido tentar predizer o futuro, para ndo citar o esforgo
de olhar adiante 75 anos’. Ireland e Hitt (1999) salienta que embora sgja dificil para a
empresa predizer seu futuro acuradamente, € possivel e produtivo para a mesma, identificar
eventos ocorridos e preparar-se para o futuro.

Esta ferramenta € usada para integrar informacfes sobre receitas, gasto, e investimentos
do portfdlio da empresa para um periodo de 3 a 7 anos, segundo The CAM-I Target Cost Core
Group (1997). Integra-se ao plano plurianual de lucratividade de longo alcance, planos de
previsdes de vendas do produto, tecnologia e investimentos, dentro de uma estratégia do
produto. As estratégias de produtos sdo definidas para mdltiplos grupos de negocios. Tais
estratégias descrevem metas e oportunidades de produtos e ameagas competitivas para a linha
de produtos e em particular produtos. A estratégia do produto € em seguida transformada em
projecdo de receitas e custos para elaborar o plano plurianual de lucratividade.

Uma consideracdo chave no plano € o periodo do ciclo de vida do produto tanto para
produtos existente como novos. Outro elemento do plano é a associagdo de introdugdo e a
retirada com vendas projetadas e margens de lucratividade dos produtos além do seu ciclo de
vida

4.2 Benchmarking

“Benchmarking € um processo continuo e sistematico para avaliar produtos, servicos e
processo de trabalho de organizages que sdo reconhecidas como representantes das melhores
préticas, com afinalidade de melhorias organizacionais’ Spendolini (1993).

Este termo teve origem na Xerox, o qual requer comparar processo ou operagdes em um
negécio contra os melhores do mesmo ramo de atividade. A importéncia do benchmarking
para o target costing, de acordo com The CAM-I Target Cost Core Group (1997), é a sua



capacidade de fornecer estimativas sobre ofertas, precos, custos e margens de lucro de
produtos competitivos.

4.3 QFD — Quality function development

Um dos maiores desafios do design de um produto é determinar exatamente o0 que o
cliente quer e necessita, e assegurar que estas necessidades e desgjos sgjam as principals
consideracfes nas decisdes do design do produto. Noori & Radford (1995) definem QFD
como um método pelo qual equipes multifuncionais transcrevem os anseios dos clientes em
atributos apropriados de design para cada estagio do processo de desenvolvimento do produto.

4.4 Tabelasdecusto

Constituem um banco de dados detalhados com informacfes sobre os custos diretos de
materiais, de processos, de componentes adquiridos, de overheads, de investimentos, e
depreciacdo sobre novos investimentos bem como custo de modelos. E uma ferramenta de
apoio para determinar especificagcbes de manufatura, programagédo de setup da producdo, os
métodos e as etapas de producdo, etc. Um sistema de planilhas de custo contém informacdes
de taxa de horasmaquina, taxas de horas-homem, lead-times, e custos de operacoes,
facilitando a identificagdo dos principais direcionadores de custos essenciais para determinar
0 custo de dada atividade. Mondem (1999) e The CAM-I Target Cost Core Group (1997).

4.5 Featureto function costing

Feature € definido como um atributo do produto, fisico ou estético desgado por um
cliente. O principa propodsito de decompor um target cost para um atributo de um produto é
visualizar o.custo do produto percebido pelo cliente

Function € definido como um subsistema principal, submontagem, componente, ou
dimensdo de desempenho que tem sua prépria equipe de design e manufatura.

A engenharia decompde o target cost permitido dentro do que pode ser gasto em cada
funcao, e entdo decompde o target cost funcional nos subsistemas, componentes ou partes.

A proposta da analise funcional é determinar qual funcdo um item realiza, qual € o seu
custo, e qual € o valor percebido pelo cliente. Vaor € tipicamente expresso como grau de
importancia para um cliente, grau este determinado pela contribuicdo de uma funcéo realizada
por dado atributo do produto. Determinase 0 custo de atributos e funcdes de um dado
produto. A proposta desta ferramenta € fornecer informagdes sobre os custos de verificar uma
fungdo que por sua vez satisfaga um atributo desejado pelo cliente. Quando uma ou mais
funcbes sdo necesséria para determinar um atributo, o custo deste compreendem € a soma do
custo de todas estas fungdes. The CAM-I Target Cost Core Group (1997).

4.6 Analise de custo de componentes

Ferramenta importante muito empregada em empresas de montagem que adquirem
inlmeros componentes, pecas, € submontagens; com os seguintes propésitos. de identificar
guanto custa cada componente para o produto, a relacdo e a influéncia de um componente
sobre o0 outro, e assegurar que nenhum componente antigo ou recente fora de producéo sga
usados. O uso destes componentes podem aumentar 0 custo deste produto significantemente.
The CAM-| Target Cost Core Group (1997).

4.7 Custeio de processo ou oper agdes



O propdsito desta ferramenta € entender os direcionadores de custos para cada passo no
processo de manufatura, auxiliando a geréncia com informacdes que permite eliminar ou
modificar operacdes caras ou que ndo agregam valor ao produto. The CAM-I Target Cost
Core Group (1997).

4.8 EV/AV —Engenharia e analise do valor

Engenharia do valor é uma abordagem sistemética que busca extrair o melhor balanco
funcional entre custos, qualidade e performance de um produto. Os consumidores adquirem
produtos para que estes realizem fungdes necessarias ao seu dia a dia. Eliminar atividades de
um produto gque ndo agregam valor significa reduzir custos e tornélo competitivo; esta € a
miss30 principal da engenharia do valor. E uma ferramenta de caracteristica estratégica para a
empresa e é aplicada na fase de concepcao do produto. Engenharia e andlise do valor diferem
somente na etapa do produto quando sdo aplicadas, sendo a engenharia do valor aplicada na
fase de concepcdo do produto, e andlise do valor quando este estiver jaem producao.

4.9 DFMA/DTC —Design for manufacturing and assembly — design to cost

DFM/A é ambos um processo pelo qual um produto possa ser projetado, e um grupo de
ferramentas que auxiliam os projetistas seguir tal abordagem e atingir seus objetivos.

Por definicdo, DFM — design for manufacturing —de acordo com Noori & Radford
(1995), fornece uma estrutura aos projetistas trabalharem em conjunto e como estes devem
desenvolverem projetos do produto e processo simultaneamente (capacita um projetista a
avaiar a manufaturabilidade de um produto).

DFA — design for assembly — auxilia os projetistas a cuidarem dos aspectos relativos a
montabilidade e manutibilidade dos produtos que estéo sendo desenvolvidos.

DTC — design to cost, € uma metodologia na qual projetistas trabalha sobre um target
cost para um produto, e busca aproximar o custo de fornecer cada atributo do produto com o
custo de incorporar este atributo. DTC ainda segundo The CAM-I Target Cost Core Group
(1997), é uma abordagem que atenta para minimizar o custo de um produto, por usa-lo como
uma restricéo

5. CONCLUSOES:

A sobrevivéncia de uma empresa em um mercado globalizado exige politicas de
gerenciamento e controle do custo de seus produtos. Agindo na reducéo do custo na fase de
concepcao do produto, a empresa tem um comportamento defensivo e reativo com o intuito de
obter liberdade de agdo para estratégias ofensivas, sendo estas direcionadas para satisfazer
todos os elementos chaves da cadeia de valor do produto, e desta forma, antecipar 0s anseios
do cliente. A reducdo de custo € um elemento vital para a sobrevivéncia da empresa inserida
num mercado de competicéo acirrada

As ferramentas centrais descritas neste trabalho, baseadas no The CAM-I Target Cost
Core Group, devem fazer parte de um processo de melhoria do negdécio focalizado nas
exigéncias de seus clientes em termos de qualidade, funcdo do produto, entrega, prego, €etc.

Tem-se observado 0 uso destas ferramentas em varias Situagdes dentro do processo de
concepcao do produto. Em outubro de 1997, foi realizado o 12 Congresso Internacional sobre
Target Costing. Uma série de empresas participantes; entre elas Boeing, Chrysler e Kodak;
apresentaram Vvéarios estudos de casos referentes ap emprego de tais ferramentas na
determinac&o do custo de seus novos produtos. CAM-I & The University of Akron (1997).



Este trabalho mapeia o relacionamento e o uso adequado de tais ferramentas aplicadas na fase
de concepcdo do produto, descritas como uma forma de contribuicdo ao moderno ambiente de
manufatura ditado pela automagéo e tecnologia da informag&o, buscando para a empresa uma
posicdo mais competitiva junto ao mercado em gue esta esteja inserida.
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TARGET COSTING:
USING ITSCORE TOOLSON PRODUCT DESIGN

Abstract. This work deals with target costing approach and describes nine core tools used as
support to determine and management product cost on it design. Core tools are presented and
detailed based on The CAM-I Target Cost Core Group. Core tools are used on the product
development cycle: product strategy, concept feasibility, design and development, and
production and logistics.

Keywords: Target Costing, Quality Function Deployment, Value Engineering and Analysis.



